



日時：1 月 10 日（木）
場所：世田谷キャンパス 34 号館 B303 教室
講師：塙昭彦（株式会社セブン＆アイ・ホールディングス顧問）
莫邦富（ジャーナリスト・作家）
コメンテーター：柴田德文（国士舘大学政経学部）
コーディネーター：土佐昌樹（国士舘大学 21 世紀アジア学部）
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塙昭彦
本日は国士舘大学でお話をさせていただき、大変ありがたく、感謝をしております。
私自身は、1996年に中国に行きました。イトーヨーカドーが中国に進出をするということが発表
になったのは1996年の5月の株主総会でした。当時私はイトーヨーカドーの営業本部長でしたので、
8時間換算のパートさんも含めると2万5千人くらいの部下がいました。中国に進出となったら、その
中の誰かを送らないといけないなぁと思っていたら、突然呼ばれて、私にやってほしいといわれた
んです。それで私は、それまで2万5千人と一緒に働いていたところから、たったひとりで中国に行
ったわけです。
一般的にいったら「○せ○」ともいえる人事だったかもしれませんが、私は中学の時から「人生、
すべて当たりくじ！」という言葉を信条にしています。これは、父親がずっといなくて貧しかった
子供時代、母に言い聞かせられてきたことでした。中国への辞令が下ったとき、これは、この逆境
のなかでの当たりくじだ、と思うことにしたのです。みなさんもこれから辛いことがあるかと思い
ます。学校を出て就職して、いろいろな辞令をもらうでしょう。そのときに、そのくじははずれだ
と思ったら、必ずはずれます。どんな内容でも、本人が当たりくじだと思ったら、その人生は間違
いなく開けていくんです。
私は2003年の年賀状に「日本は下向き、中国はひたむき」と書きました。たった一字の違いです。
日本は下向きでなんだか落ち込んでいるけれども、中国はひたむきに前を向いている。その違いは
いつか逆転を生むだろうといってきました。その通り、2010年に全体のGDPは、中国が日本を抜き
ました。中国は世界第二位の経済大国になったのです。この年賀状を受け取った方が、「ある人から
もらった年賀状に書いてあった。下向きとひたむきは一文字の違いだが、その差は大きい。日本は
「し」を「ひ」に変える努力をしなければならない。それ以外に再生はない」といったようなことを
日経ビジネスという雑誌に書いていました。この方は、当時伊藤忠商事の社長で中国大使もしてら
した丹羽宇一郎さんです。
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中国問題を考えるとき、それが想定内なのか想定外なのかということを考えなくてはいけません。
私は中国に13年間いましたが、政権が変わるときというのは、何らかの動きが必ずありました。小
泉政権時代、靖国問題が起こったときも大騒ぎになって反日デモがおきた。けれどもそんなことは、
中国ではありうることです。報道ではいつも、ものすごい大きなことが起こったかのようにいわれ
ていますが、中国は平穏無事に戻っている。とはいえ、北京と成都のイトーヨーカドーでは前の売
り上げに回復はしていません。向こうに行ったとき幹部を集めて、原因は、我々の努力不足だ、そ
う思おうじゃないか、という話をしました。売り上げが減ったのは反日運動やデモ、尖閣列島の問
題のせいだと責任を転嫁してしまったら小売り業はなりたたない。どんな状況でも、まだまだやる
べきことがあり、努力すべきことがある。そう思って、そこから勝負をしていかなくてはならない、
と。
本日用意しました「ビジネス（中国）の10か条」というものですが：
○ビジネス（中国）10 ヶ条
1. 人生、すべて当たりくじ！
2. 中国に染まれ、ただし染まりすぎるな！
3. 涸れた井戸からは、水は汲めない。
4. 遠くの美人より、隣のおばあちゃん。
5. グランドを大きく使え、森を見よ。
6. 礼に始まり、礼に終わる。
7. 変わらなければ、変わらない。
8. 率先垂範、即断即決（中国人と目線を合わせる）
9. 軽量級のボクサーに徹せよ！
10. 勝てば官軍、負ければ賊軍　武士は食わねど高楊枝　
この中からいくつかピックアップしてお話します。
1番目はすでにお話ししましたが、2番目に「中国に染まれ、ただし染まりすぎるな！」と書きま
した。これはどこの国に行ってもそうですが、徹底的にその国の風習、習慣、食生活、味。そうい
うものに染まらないといけない、ということです。私は当時毎日のように、現地の人しかいない料
理屋に行っていました。中国語はわからないので、あれとこれとそれがほしいと指さして注文した。
1年間毎日です。それをやると、だんだん現地の味覚というのがわかってくるんですね。日本人の味
覚と中国人のそれとは違う。北京と成都と上海も全部違う。北京で商売をするならば、北京の人た
ちが何をどう考えるのかをしっかりと知ることが大事です。「人間いたるところ青山あり」という言
葉がありますが、青山というのは墓のことですから、北京に行ったら、俺はここで住み着くのだ、
ここに墓を作るのだという覚悟を持ってやらなければならないのです。私は中国で味覚も料理法も
食材も、徹底的に調べました。どんなものを食べているのか、どんな風に暮らしているのかを、知
る。知るところからすべてが始まると考えています。食事のほかにも、私は北京のお宅を1000軒く
らい見せてもらいに行きました。そこで、たとえばどのくらいの長さのカーテンを使っているのか、
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対立を超えて　ビジネスの現場から見た日中関係
服のサイズはどのくらいか、台所の大きさ、どんな調理器があるのか、お皿の枚数は、などを詳細
に見ました。
もうひとつ大事なのは、これで分かったと思わないことです。早い人は早いですよ。2年くらいい
ると、「中国のことはもうわかった」となる。間違いですよ。中国は、人口でいったら10倍強、国土
面積で言ったら26倍あります。それなのに、2年やそこらでわかったようなつもりになっている。　
我々の店は北京と成都にありますが、たとえば洋服のサイズひとつとっても違うんですね。北京の
ほうが大きいサイズが多く、成都はもっと小さくてSやMが売れる。そういうのはきちんと染まらな
いとわからないんです。だから、わかったと思ってもまだ染まってみる。
それと同時に、染まりすぎたら見えなくなります。一例ですが、2000年のミレニアムの大みそか
に、北京の店舗で何時に店をクローズにするのかという話があった。調べたところ、北京のほかの
百貨店は6時に閉店、スーパーは7時だというのです。けれども私は、夜中の2時と決めました。6時
に閉店してしまったら、それから先の時間にどんな反応が起こるのかわからないでしょう。本当に
何が求められているのかを知ることができない。加えて、たとえば12時になったらシャンパンのプ
レゼントとか値引きとか、そういうこともいたしましたら超満員になりました。つまり、ニーズが
あったんです。過去にとらわれず、常にチャレンジをしていく、トライをしていく、ということが
重要で、そういった中で新しい中国路線を見つけていくことができるのだと思います。
セブン＆アイホールディングスとイトーヨーカドーでは「変化への対応と基本の徹底」というこ
とがあります。変わり続ける社会情勢にはついていく。これは変化への対応ですね。そして、接客
だとか身だしなみだとかいったところは基本の徹底です。中国でもこれは同じです。変化への対応
ができないがために苦しんでいるところは、山ほどあるのです。
あきらめないことも肝心です。これは、松下幸之助さんにも倣うことですが、彼がマスコミに「あ
なたは家電王と呼ばれた。すべての分野で成功を収めた。あなたは天才ですよ」といわれたことが
あります。そのときに「ほかのメーカーがあきらめても、私たちはあきらめなかった。あきらめな
かったものだけが成功するんだよ」と答えたそうです。あれほどの成功は、やはりあきらめずに続
けていくことからこそ生まれたのだといえるでしょう。
10か条の7番目「変わらなければ、変わらない」というのは、私の先生が「近づかなければ近づけ
ない」といったことに基づきます。小売業でも人間関係でも、自分から積極的に近づかなければ近
づくことなんてできない。私はそれと同じように、自分が変わらなければすべては変わらないのだ
と、中国の人たちにも言い続けてきました。相手が変わらないから自分も変わらないなんて、未来
永劫だめじゃないですか。自分が変われば、相手は必ず変わります。
私がみなさんにそうあってほしいと伝えていることは、中国でもどこでもそうなのですが、感動
と感激と感謝の三つです。これはビジネスの世界のことだけじゃありません。人間として生きる中
で、感動と感激と感謝があれば、さあ明日も頑張るぞ、となれる。何の反省もなく、その日暮らし
じゃダメなんです。仕事で言うならば、三感の実践、感動する商品、感激する接客とサービス、そ
して感謝する礼節と心情、ということです。私は中国から帰ってきたあとデニーズの社長を3年半か
ら4年くらい、それと900店舗くらいのレストランを統合した会社の社長もやっていました。そのと
きに、イトーヨーカドーの創業者が、感動感激感謝というのは古臭いから新しい言葉を考えなさい、
80
といったんですね。答えは雨の日にやってきた親子連れのお客さんが教えてくれました。お母さん
が「おいしかったね」といった。そしたら子供が「楽しかったね」と答えた。それを受けてお母さ
んが「また来ようね」とほほ笑んだ。これはレストラン業でも接客業でも同じことではないでしょ
うか。
今、中国の問題がいろいろ起こっていますが、もう一度それぞれの分野で自分のできることを徹
底的にやっていくことが大事だと私は思っています。自分が変える努力をする。変わらなければ変
わらない。近づかなければ近づけない。そのことを胸に行動していくのが大事なんです。
莫邦富
まず、みなさんに質問をさせてください。たとえば、墨田区の錦糸町に新しいスーパーができた
として、世田谷からそこまで買いに行きますか？ 行かないという方が多いのではないでしょうか。
以前北京に行ったとき、泊まったホテルの従業員に今度の休みは何をするのかと聞いたことがあり
ます。するとその人は、華堂という店に買い物に行きますと答えた。それはどこにあるのかと聞い
たら、北京の反対側だというんです。ここから錦糸町に行くような感覚です。私は、北京市を横断
してまでそのスーパーに買い物に行くのかと非常に驚きまして、ついて行くことにしました。行っ
てみて、正直、なぁんだ、と思いました。イトーヨーカドーだったのですから。このために北京を
横断したのか、だまされた、と。でもまあ入ってみましたら、すごい人なんです。私はジャーナリ
ストの端くれとして、スーパーはスーパーなのに何が違うのかと興味がわいたわけです。なぜここ
まで人がいるのか。地下鉄で移動してまで来たい理由はなんだ、と。実際の取材の申し入れは、何
回か店に行っていろいろと情報を仕入れてからにしようと思いました。
ひとつの店に対する私の判断基準のひとつに、肉まんがあります。成都のイトーヨーカドーのも
のももちろん食べました。すごくおいしかった。ほかのところも食べてきましたが、ここのものが
一番おいしかったんです。それで取材しようと決めました。当時の週刊ダイアモンドの副編集長さ
んが、莫さん、私も行きましょうか、といってくださいましたので、一緒にイトーヨーカドーの北
京一号店に行きました。そうしたら私は通訳に間違えられましてね、おかげで距離を置いて観察す
ることができました。
対応してくれた方の口から愚痴は全く出てきませんでしたね。感心しました。もっと勉強したい、
といったようなポジティブな言葉が多く出てきました。また、驚いたことに、社長のオフィスがも
のすごい簡素だったんです。ガタガタの机を使っていて。ところがその横に壁一面の大きな肖像画
が置いてありました。それを見て最初は正直、偉そうに、王様のつもりか、と思いましたね。描か
れていたのは、塙昭彦さんでした。その時は誰だかわからなかったのですが。あとで聞いてみたら、
その肖像画は、従業員が自らお金を出し合って作ったものでした。大きすぎて帰国しても日本の家
には入らない。だから中国のオフィスに残したままだったそうです。そのあとごちそうになった食
事でも、接待というよりは、普通のいつもの店でいつもの料理をいただいたといった感じでした。
イトーヨーカドー成都店は、売り上げも利益も1位、駐車場に入るのに30分も待つくらいです。と
ころがそのすぐそばにあるほかの日本のデパートはそうではありませんでした。ほかにも似た例が
あります。私は自分の納得する記事を書くため、基本的に取材の前に事前の調査を行います。ある
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とき、中国にあるほかのスーパーからどうして当店には取材に来てくれないのか、という問い合わ
せがありました。その理由は、たとえば、服のサイズなど、その地のニーズに合ったものを店頭に
並べているかどうか。こういうことは、幹部社員が長く中国にいないと感覚がつかめないんですよ。
1年目はほとんどわからない。2年目にようやっと、何となく感覚がつかめてくる。3年目になって、
多少現地に合った商品選びとか指導とかができるようになる。けれどそれで日本に帰らなくてはな
らない。そういう日系企業がほとんどです。そういったこともあって、イトーヨーカドーさんに興
味がありました。努力している企業を通して、ビジネス現場から何がみえてくるのか、中国で何が
起きているのか、あるいは何が求められているのか、そういうことがお話しできるかと思っており
ます。
「精衛填海」という中国の4文字熟語があります。小さい鳥が小さな枝を落としても海を埋めるこ
とは不可能かもしれませんが、そういう努力をしなければならないという意味です。日中の間で、
ときどき無力感を覚えることがあっても、交流を続けていくという努力をしていかなければならな
いということを書きましたら、ものすごい反響がありました。ご存じのように、日中間で尖閣諸島
（中国語名は釣魚島）などをめぐりトラブルが起きまして、中国では日本製品を買わないと主張をす
る若者が出ています。日本でも同じで、留学生はいらない、すべての日本企業は中国から撤退せよ
というデモが起きました。留学生すべていらないとなったら、大学がなくなるとまではいきません
が、大幅な収入減でしょうね。日本企業すべてが中国から撤退したら、みなさんの親の給料もかな
りのカットです。激しい言葉に惑わされてはいけないと思います。とはいえ、こういう報道がある
とビジネスが影響を受けます。日中間の行き来もその分少なくなりました。上海から日本に来る飛
行機がガラガラなんです。飛行機がいかに混んでいるかというのは、人の行き来が現れたものです
からね。つながりがあるからこそ、飛行機に人が乗るんです。このままでは、双方たがいに傷を負
うだろうという気がします。
日本のメディアでは、企業が中国から撤退するといったニュースが多く流れていますが、データ
を見てみますと現状維持もしくは拡大したいという意向を示している企業が70%にのぼります。ほ
かのデータでも、過半数以上が現状の規模を維持したい、という結果です。もちろん撤退する企業
も出てくるでしょうし、人件費も上がっているから、労働集約型の工場がある企業なんかは付加価
値としてもプラスにならないと思うところもあるかと思います。しかし、中国を市場としてビジネ
スを展開している企業は、むしろ増えてくるのではないでしょうか。データで貿易の依存度を見ま
すと、実は逆転が起こっています。昔は中国が日本に依存してたのですが、今は日本に対する中国
の依存度は11%くらいで、中国に対する日本の依存度はその倍くらい。しかも、内閣府の推計では、
2030年になると中国のGDPはあと3倍くらい増えるだろうと発表しています。逆にアメリカと日本は
3分の2くらいになるだろうということです。
2012年9月の事件が起きたあとでJALに乗ったとき、機内食の写真を撮ったんです。特別メニュー
で、洋食だったのですが、デザートにパンダのムースなんかがついてきました。その写真を中国版
SNSである微博（ウィポー）にアップしましたら、2日間で700回シェアされました。私のフォロア
ー数が5万4千人くらいいるのですが、それからもろもろ計算すると、2日間で100万人くらいが読ん
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だということになります。それは、JALの公式微博では、懸賞関係以外のシェア数2位になっている
のです。事件の直後ですよ。これだけの人が関心を払っていて、書き込みを見ると、99%くらいが
好意的に評価している。こういうところは日本のメディアは取り上げてくれない。国民感情と実際
のメディアの報道の間に温度差が存在していることは事実です。
もうひとつ、今回の事件の影響をあげるとしたら、中国からの観光客が減ったことがあります。
去年中国人がどのくらい観光客として海外に行ったかというと、おおよそ7,700万人。日本にどのく
らい来ているかというと、百数十万人。影響がなかったら、200万くらいはいったでしょう。ほかの
国で、こういう中国人観光客を狙って誘致をしているところはたくさんあって、タイは今年、中国
観光客受け入れ数が史上初の250万を記録しました。日本と中国の関係が悪くなっても、中国人の海
外に行きたいというニーズがなくなるわけじゃない。ですから、ほかの国は、ここぞとばかりに誘
致しようとしている。韓国も、急いで、数次ビザを出すように調整しています。一種の囲い込みで
すね。結果として中国人観光客が240万人以上という実績を作りました。これも史上初です。アメリ
カでも、中国の旧正月に向け空母での年越しディナーなどの観光商品を開発して、お客さんを呼び
込もうとしています。
それに対して、日本は寂しい。私は日本の都道府県、すべて回っていますが、閑散とした商店街
が目立ってきています。地方だけではないのです。東京の、しかも地下鉄の銀座駅のホームでも広
告は消えている。半蔵門線の車内でも広告はほとんどないという車両まで出ています。あるいは借
金関係とお墓関係の広告だけです。うちの近くの商店街でも閉店が続いています。墨田区では、わ
ずか2年間で中小企業が4分の1ほども消えてしまった。2011年に地元の信用金庫の理事長と歓談して
いたのですが、その人は「あと2年たてば同じくらいの企業が消えてしまう」といいました。つまり
4年間でほぼ半分の企業が消えてしまうということです。それが日本の実情で、そういう意味では、
なぜ中国市場を手放してはいけないのかということは自明だと思います。イトーヨーカドー成都店
では、なかに入ったら人がいっぱいいる。食品フロアに行けば、中国西部地域で一番長い寿司売り
場があり、安徽省合肥市にある外資系スーパーは、レジが80台、実際には78台でしたが、とにかく
そのくらいあるんです。中国の奥地といわれる土地でですよ。日本にはこれだけの規模のものはな
い。中国の豊かな農村には立派な家としっかりした設備があって、幼稚園から大学院までの教育を
村が支援するところもあります。こういうところが、中国の消費がどんどん拡大していることを意
味しているのだと思います。
時間ですので、この辺で終わらせていただきたいと思います。ありがとうございました。
